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Wiedza jest specyficznym rodzajem
zasobow — w przeciwienstwie do
wszystkich innych, przybywa jej

w miar¢ uzywania

Gilbert Probst

Streszczenie

W opracowaniu poddano analizie teoretycznej wybrane aspekty zarzadzania wiedza
w sektorze malych i $rednich organizacji. Szczeg6lng uwage zwrdcono na proces two-
rzenia wiedzy i procesowe zarzadzanie wiedza, takze na przedsigbiorczo$¢ jako cechg
charakteryzujaca wspolczesnych wlascicieli przedsigbiorstw i ich menedzerow. Przed
wspotczesnym przedsigbiorca i menedzerem stoja nowe zadania, ktére wymagaja zmiany
petnionych przez nich rél, takze specyficznej przedsigbiorczej postawy.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, tworzenie wiedzy, procesowy model
zarzadzania wiedza

Wprowadzenie

Zarzadzaniu wiedza poswigcono wiele publikacji. Waga tego procesu w ostat-
nich latach wzrasta, nabierajac istotnej rangi wsrod wspolczesnych koncepcji
zarzadzania. Gospodarka oparta na wiedzy jest nowym kontekstem dla funkcjono-
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wania, wzrostu i rozwoju wspotczesnych organizacji. Jej podstawa jest sprawnie
dzialajaca organizacja, bazujaca przede wszystkim na zasobach niematerialnych
(gtéwnie na kapitale ludzkim), kreatywna, innowacyjna, wchodzaca w rozmaite
zwiazki 1 relacje z otoczeniem. Na przestrzeni lat podejmowano rozmaite proby
rozwigzan i ulepszen ulatwiajacych prace ludzi i organizacji i podnoszacych ich
wydajno$¢ i efektywnos$¢. Postep techniczno-technologiczny, liberalizacja ryn-
koéw, ich deregulacja i demonopolizacja wymuszaja na organizacjach zachowania
przedsigbiorcze, czyli takie, ktore bazuja na wiedzy, do§wiadczeniu, kreatywnosci
1 entuzjazmie. Wspodlczesne zarzadzanie to nie tylko umiejetne taczenie takich
czynnikow produkeji, jak praca, ziemia, kapitatl, lecz takze sieganie po nowa wie-
dze i mozliwie najlepsze jej wykorzystanie. Celem opracowania jest teoretyczna
analiza wybranych aspektow zarzadzania wiedza w sektorze matych i $rednich
przedsigbiorstw.

1. Wynalazki i innowacje jako motor napedowy rozwoju przedsiebiorczosci

Podstawg wielu sukceséw sg wynalazki, ktére rewolucjonizujg dotychcza-
sowe funkcjonowanie organizacji, wptywajac niejednokrotnie w sposéb gwal-
towny na zmian¢ w bardzo wielu sferach i dziedzinach zycia zard6wno organizacji,
jak i pojedynczego cztowieka. Sekwencj¢ kolejno nastgpujacych po sobie etapow
w ewolucji gospodarki i systemoéw gospodarczych w przejrzysty sposob przed-
stawia Joseph A. Schumpeter poprzez pokazanie tzw. narastania fal zwigzanych
z okresami ewolucji gospodarki (rysunek 1).

Elektrycznos¢ Petrochemia Sieci cyfiowe
Chemilalia Elektropika ~ Softwafe
Silnik §palinowy Lotnic

Energiajwodna  Energia parowa
i Kolej
Stal

1785 1845 1900 1950 1999 2020
Pierwsza fala Druga fala Trzecia fala Czwarta fala  Pigta fala
(60 lat) (55 lat) (50 lat) (40 lat) (30 lat)

Rysunek 1. ,,Narastanie fal” wedlug Josepha A. Schumpetera

Zrédto: A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku, KBN,
Warszawa 2001, s. 14.
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Z analizy rysunku wynika, ze czas trwania poszczegdlnych fal jest malejacy,
co oznacza, iz rozw0j gospodarki nastepuje coraz szybciej. Wiaze si¢ to z poja-
wiajacymi si¢ czesciej i w wigkszej liczbie wynalazkami i innowacjami. Zdaniem
tworcy modelu, pierwszy etap w rozwoju (pierwsza fala) przypadat na 1785 roku
1 rozpoczynal si¢ wybudowaniem pierwszych piecoOw hutniczych w Anglii oraz
zastosowaniem nowatorskich rozwigzan w przemysle tkackim (czotenka Kaya)'.
Czotowym wynalazkiem w kolejnej fali rozwoju, datowanej od 1845 roku, byt
silnik parowy Jamesa Watta. Wplynal na gwaltowny rozwoj kolei, co uspraw-
nito proces komunikacji i skrocito czas przemieszczania ludzi i rzeczy. Kolejna
fala wplynela na rozwdj wielu nowych gatezi przemyshu. Jej poczatek przypadt
na 1900 rok. Podczas jej trwania wynaleziono m.in. zaréwke (zespot badawczy
pod kierownictwem Thomasa A. Edisona) i silnik spalinowy (Diesel). Trwajaca
40 lat czwarta fala byla okresem zastosowania istniejacej wiedzy do tworzenia
i ulepszania produktow oraz tworzeniem wiedzy nowej. Przypadajaca na 1950
fala byta takze okresem wynalezienia maszyny liczacej?, dajacej poczatek two-
rzenia komputeréw. Fala pigta obrazuje wspotczesnos¢. Gtownym osiagnieciem
tej epoki jest bardzo szybki rozwoj technologii cyfrowej i Internetu. Zmienito
to dramatycznie sposob przekazu informacji, komunikacji miedzyludzkiej, przy-
spieszylo wiele procesow, wptywajac na gwattowny rozwoj przedsigbiorczos$ci.
H. Igor Ansoff podkreslit, Ze o ile w erze przedindustrialnej wiekszo$¢ organizacji
miato otoczenie o charakterze statym, o tyle w erze industrialnej przypadajace;j
na przetlom XVIII i XIX wieku — zmienny, a w erze postindustrialnej (od 1965
roku) burzliwy®. Przez niektorych era postindustrialna nazywana jest erg wiedzy
i informacji* lub nowa gospodarka’.

Ta ,,nowa gospodarka”, zwi¢zle zdefiniowana przez Mc Keona i Lee, dla kto-
rych ,,produkcja, dystrybucja i wykorzystanie wiedzy jest gldéwng sita napgdowa

' M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1994, s. 81.

2 Autorce chodzi tu o skonstruowanie maszyny liczacej majacej zastosowanie do produkcji
pierwszych komputeréw, poniewaz pierwsza maszyna liczaca zostata wynaleziona w 1642 r. przez
Bleise’a Pascala i nazwana Pascaling.

* H.I Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 50-61.
4 A. Toffler, Trzecia fala, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 15.

5 Pisali o tym zardbwno R.Mc Keon, L. Lee, jak i inni badacze.



342 Beata Glinkowska

wzrostu, kreowania bogactwa i zatrudnienia wzdtuz wszystkich przemystow”e,
opiera si¢ gldwnie na wiedzy jako na podstawowym czynniku wytworczym,
wysuwajac si¢ w hierarchii waznosci przed takie czynniki, jak praca, ziemia,
kapital. Wiedza jest tym specyficznym — w stosunku do pracy, ziemi i kapitatu
— czynnikiem, ktorego przybywa z uplywem czasu’. Pomnazanie wiedzy jest
m.in. rezultatem uczenia si¢ i nabywania do$wiadczenia, ktore ludzie dojrzali
okreslaja madroscia.

Notoryczne skracanie cykli zycia produkcji, globalizacja i przyspiesze-
nie rozwoju gospodarki zmusza przedsigbiorcow do siggania po pracownikow
zaangazowanych, charyzmatycznych i o wyjatkowych kompetencjach, takze
do wspdtpracy z réznymi czynnikami otoczenia. Tylko tacy pracownicy moga
zapewnic organizacji sukces. Krzysztof Obtoj jest zdania, ze pomysty oryginalne,
wyjatkowe, innowacyjne powstaja coraz czgsciej na styku odmiennych i czgsto
niepokrewnych rodzajow dziatalno$ci (np. alians przedsigbiorstw samochodo-
wych z przedsigbiorstwami elektroniczno-informatycznymi)®. Przedsigbiorczos¢
wlascicieli i menedzerow jest podstawa funkcjonowania, przetrwania i rozwoju
organizacji w turbulentnym otoczeniu. Z catego spektrum definicji dotyczacej
przedsiebiorczosci autorka opracowania wybrata podej$cie Hisricha i Petersa
okreslajace ja jako proces kreowania czego$ odmiennego z uwagi na jego wartosc,
w ramach ktdrego poswigca si¢ konieczny do realizacji tego celu czas i wysilek,
zaktadajac towarzyszace mu finansowe, psychiczne i spoteczne ryzyko i oczeku-
jac uzyskania nagrody finansowej i osobistej satysfakcji. Potrzebne jest polacze-
nie cech przedsiebiorczych z wiedza i umiejgtnoscia jej wykorzystania, bazujace
na osiagnieciach nauki i wynalazkach temu towarzyszacych.

¢ R. Mc Keon, L. Lee, Australia’s Challenge. The Knowledge-based Economy, ,,CEDA Bul-
letin” 2001 March, za A. Herman, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa w gospodarce opartej
na wiedzy, w: LK. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysziosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania
europejskiego, ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 140.

7 'W.B. Arthur, Increasing Returns and the New World of Business, ,,Harvard Business Review”
July—August 1996, za A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 172.

8 K. Oblgj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 45-52.
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2. Proces tworzenia wiedzy w organizacjach

Na konkurencyjno$¢ matych i $rednich przedsigbiorstw i na toczace si¢ w nich
procesy w znaczacy sposob wptywa otoczenie organizacji, rodzaj dziatalnosci, jej
zakres, pozostajace w posiadaniu zasoby oraz umieje¢tnos¢ ich wykorzystania. Wpro-
wadzanie do praktyki wcigz nowych koncepcji zarzadzania zmusza przedsigbiorcow
1 menedzeréow do podejmowania decyzji szybkich i przemyslanych. To wymaga
odpowiedniej, charyzmatycznej postawy przedsicbiorcéw i zatrudnienia wysokiej
klasy specjalistow, dzigki ktorym tworzy si¢ w organizacji nowa wiedza (rysunek 2).

Nowe koncepcje zarzadzania, nowa wiedza,

wynalazki, dane (w otoczeniu)

v
Informacje dla przedsigbiorcow

i menedzerow

A 4
Sieganie po nowa wiedze i pracownikéw

wiedzy (do organizacji)

y
Tworzenie nowej wiedzy; ulepszenia,

innowacje; podejmowanie szybkich

i przemyslanych decyzji (w organizacji)

y
Innowacyjne produkty, ustugi, nowe

rozwigzania (dla otoczenia)

Rysunek 2. Etapy prowadzace do tworzenia wiedzy w organizacjach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wida¢ na rysunku 2, rezultatem wykorzystywania wiedzy istniejgcej
i tworzenia nowej sg nowe produkty i ustugi, ktore docieraja na rynek, a wyni-
kiem tego jest warto$¢ dodana i dla organizacji, i dla jej klientow; takze dla pozo-
statych czynnikdéw otoczenia.
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Nie ma wielu badan i analiz nad wykorzystaniem wiedzy w organizacjach, nie
ma tez jednej spdjnej opinii co do stosowania koncepcji zarzadzania wiedza i jej
wykorzystania, mozna jednak domniemywac, ze w organizacjach ten proces si¢
toczy, gdyz wiedza jest coraz cze$ciej wykorzystywana i musi podlega¢ pewnym
regutom procesu zarzadzania. Kazdy przedsicbiorca dazy do stworzenia preznej
1 nowoczesnej organizacji, co rodzi konieczno$¢ wypracowania u uczestnikow orga-
nizacji mechanizmu ustawicznego uczenia si¢. Pojecie wiedzy scharakteryzowane
m.in. przez Thomasa Davenporta i Laurence’a Prusaka, glosi, ze jest to spojna kombi-
nacja informacji, wiedzy zawodowej, doswiadczenia i przyjetego systemu wartosci.
Taka kombinacja ma wptywac na poziom kompetencji i kwalifikacji jednostki oraz
decydowac o jej umiejetnosciach przyswajania nowych informacji i do§wiadczen’.

Zarzadzanie wiedzg jest natomiast ,strategia, ktora zamienia aktywa inte-
lektualne organizacji — zarowno gromadzone pod postaciga dokumentéw, jak
i w zdolnosciach swoich pracownikow w efekty ekonomiczne takie jak zwigkszona
produktywnos¢, tworzenie warto$ci i zwigkszenie konkurencyjnosci”!?, niejedno-
krotnie do szukania oszczednosci (Beata Glinkowska). Alicja Jarugowa i Justyna
Fijatkowska podkreslaja, ze zarzadzanie wiedzg opiera si¢ na pewnych zasadach:

— wiedza musi by¢ postrzegana jako nie tylko zbidr danych i informac;ji;

— na wiedze sktada si¢ kultura organizacyjna;

— pojecie zarzadzania wiedza zawiera jej tworzenie, a gtowna role odgry-

wajg w nim menedzerowie szczebla sredniego!!.

Wedlug japonskiego modelu zarzadzania wiedza tworzenie wiedzy jest proce-
sem cyklicznym, a jego warunkami sg: intencja, autonomia, tworczy chaos, redun-
dacja’?, ro6znorodno$¢'*. W modelu tym mozna takze zauwazy¢, ze tworzenie nowej
dla danej organizacji wiedzy wiaze si¢ z bazowaniem zar6wno na wiedzy niejawne;j
(ukrytej), jak 1 jawnej (ogdlno dostepnej). Istotng role w procesie tworzenia wie-
dzy odgrywaja przedsiebiorcy i menedzerowie. Autorka niniejszego opracowania
glowna role w catym procesie zarzadzania wiedza przypisuje przedsiebiorcy jako
inicjatorowi odpowiednich zachowan. Jezeli przedsigbiorca nie ,,dobierze sobie”

° T.H. Davenport. L. Prusak, Working Knowledge, Harvard Business School Press, Boston 1998,
s. 184.

10" G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 34.

1 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym koncep-
¢je i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s. 28.

12 Nadmiarowo$¢ w stosunku do potrzeb.

13 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 85-96.
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do organizacji odpowiednich pracownikéw, a nastepnie nie stworzy odpowiedniej
kultury organizacyjnej nastawionej na uczenie si¢ (w tym tworcze uczenie si¢ na
btedach), zdobywanie cennej wiedzy, tworzenie wiedzy ,,wlasnej” waznej dla orga-
nizacji z punktu widzenia jej rozwoju, dzielenie si¢ nia, tworzenie baz danych, kody-
fikacje wiedzy itp. — to z pewnoscig nie beda czuli takiej potrzeby sami pracownicy.
Anna Rakowska jest zdania, ze takze przed menedzerami stoja nowe wyzwania.
Oczekuje si¢ od nich petnienia nowych funkcji. Powinni by¢ zatem:

— bardziej liderem niz kontrolerem,

— ,,brokerem wiedzy i informacji”,
lacznikiem migdzy ludzmi i rzecznikiem firmy,
— monitorem ciggte obserwujgcym otoczenia,

— dystrybutorem nowoczesnej i zaawansowanej wiedzy,

trenerem i instruktorem dla pracownikow!*.

Reasumujac, jakos$¢ i tempo tworzenia wyjatkowej wiedzy organizacyjnej
jest procesem zaleznym przede wszystkim od przedsiebiorcow i menedzerow, to
oni s3 bowiem kreatorami odpowiedniej kultury organizacyjnej; ta za§ ma two-
rzy¢ atmosfere ciagltego poszukiwania wiedzy, jej kreowania, dzielenia si¢ nia,
utrwalania i modyfikowania.

3. Model procesowy w zarzadzaniu wiedzg
w malych i §rednich przedsiebiorstwach

W zarzadzaniu wiedza istnieje wiele modeli, m.in. najbardziej znane: model
zasobowy, model japonski, model procesowy. Po przeanalizowaniu ich istoty
wydaje sie, ze najlepsza koncepcja w zarzadzaniu wiedzg i chyba najczgscie)j przez
mate i §rednie przedsigbiorstwa stosowang jest ujecie procesowe. Moze to wynikac
z faktu, ze koncepcja jest do$¢ prosta w realizacji. Ideg modelu procesowego, bazuja-
cego na rozwigzaniach praktycznych zaproponowanych przez duze firmy konsultin-
gowe, jest teoretyczne ukazanie sposobu generowania i stosowania wiedzy poprzez
wykorzystanie takich czynnikéw, jak tworzenie, pozyskiwanie, transfer i ocenianie
wiedzy" Na zarzadzanie wiedzg w koncepcji modelu procesowego sktadajg sie trzy

14 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspélczesnych organiza-
cjach, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2007, s. 45.

15 Istotny wktad w rozwdj koncepcji tego modelu wniesli Thomas Davenport i Laurence Prusak
z IBM Consulting Group, Gilbert Probst i Steffen Raub oraz Bukowitz i Wilson, ktdrzy dokonali
potaczenia istniejacych doswiadczen praktycznych.
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bazowe jego fazy: nabywanie wiedzy (tworzenie wiedzy), dzielenie si¢ wiedzg oraz
przeksztatcanie wiedzy w decyzje's. Koncepcja procesowego zarzadzania wiedza
opiera si¢ na zasobach i procesach juz istniejacych w danej organizacji, np. infra-
strukturze, technologii, przywodztwie czy kulturze organizacyjnej. Wymienione
elementy muszg by¢ tak zsynchronizowane, aby w odpowiedni i podobny sposob
reagowaly na zmiany i dazyly do osiagnigcia zamierzonych celéw i efektow. Na
rysunku 3 przedstawiono uproszczony procesowy model zarzadzania wiedza.

wiedzy, uczenie si¢)

(systematyczno$c)

warto$ci, praca

Tworzenie wiedzy Skiadowanie Dy:ltirey dbzl;qa St‘;lsig::;ie
(identyfikacja wiedzy (éwiadomoss (kompetencie

medialne, stawianie

zespotu) celow)

—

Rysunek 3. Koncepcja modelu procesowego zarzadzania wiedza

Sprzezenie zwrotne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Powyzszy rysunek obrazuje zard6wno sekwencje etapéw w procesie zarzadza-
nia wiedza (proces tworzenia wiedzy, proces sktadowania wiedzy, proces dystry-
bucji wiedzy, proces stosowania wiedzy), jak i charakter ,,kolowy” tego procesu,
oznaczajacy zachodzenie sprzezen zwrotnych na jego wszystkich etapach.

Proces tworzenia wiedzy jest w tym modelu pierwszym etapem. Jest to
w celu pomnazania tzw. wiedzy organizacyjnej. Jej zrodlem moze by¢ otoczenie,
ale moze powstawac takze wewnatrz organizacji'’. Nalezy podkresli¢, ze w pro-
cesie zarzgdzania wiedzg wykorzystuje si¢ zarowno wiedze niejawnag, jak i jawng.
Jej zrodet nalezy szukac nie tylko w otoczeniu, lecz takze wewnatrz organizacji,
ktorej uczestnicy majg wlasne umiejetnosci, wyczucie, do§wiadczenie i postawe.

Proces sktadowania wiedzy (kodyfikacja) to swoistego rodzaju jej dokumen-
towanie. Jego zadaniem jest zapewnienie tatwego dostepu do poktaddéw cennej

16 www.e-mentor.edu.pl/artykul _v2.php?numer=14&id=275 (3.05.2012).
7 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., s.. 184—186.
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i potrzebnej w danej chwili wiedzy uczestnikom organizacji. W procesie tym
zostaje uporzadkowana w roéznego rodzaju dokumentach, na nosnikach elektro-
nicznych i w specjalnych bazach danych.

Dystrybucja wiedzy (transfer) polega na przekazywaniu wiedzy osobom
zainteresowanym, prezentowaniu jej, dzieleniu si¢, przyjeciu i gromadzeniu
w celu pdzniejszego wykorzystania.

Proces stosowania wiedzy (wykorzystania) jest koncowym etapem w kon-
cepcji procesowej. Jego rezultatem sg wprowadzane w organizacji innowacje,
zmiany, opracowane nowe programy, receptury, produkty i poprawa szeroko
rozumianej jakosci. Ten etap jest inspiracja dla tworzenia wiedzy nowej (I etap).
Marcin Olkiewicz jest zdania, Zze skuteczno$¢ zastosowania podej$cia proceso-
wego zalezy od zintegrowania wszystkich systemow organizacji:

— systemu informacyjnego, wspierajacego wszystkie procesy;

— laczenia informacji ze wszystkich proceséw w jednym miejscu lub w jed-

nej komorce;

— biezacego wprowadzania modyfikacji systemowych, tworzacego tzw. ela-

styczno$¢ systemu;

— wykorzystania powstalej wiedzy we wszystkich procesach dla tworzenia

warto$ci dodane;j'®.

Wszystkie organizacje, w tym i te z sektora matych i §rednich, sa zaintereso-
wane glownie wiedzg o potrzebach i oczekiwaniach klienta, wiedza o konkurencji,
wiedza o istnieniu nowych, niepowtarzalnych technologii, a wiec szeroko pojeta
wiedza o rynku. Taka szczego6lna, zdobyta przez nie wiedza moze by¢ Zrodlem
i podstawa rozwoju organizacji. To wymusza konieczno$¢ nowego podejscia do
zarzadzania organizacjg i wypracowania nowych postaw zaréwno u przedsigbior-
cow, jak i u zatrudnionych przez nich menedzerow.

4. Wspolczesny przedsiebiorca i menedzer w zarzadzaniu wiedza
w malych i §rednich przedsiebiorstwach

Istnieje wiele opracowan powyzszego zagadnienia. Jego aktualnos$¢ 1 wage
wymusza specyfika wspotczesnych uwarunkowan funkcjonowania organizacji

8 M. Olkiewicz, Koncepcja zarzqdzania wiedzg w matych i Srednich przedsigbiorstwach,
w: J. Lewandowski (red.), Wspolczesne problemy zarzqdzania organizacjami gospodarczymi, Wy-
dawnictwo PL, £.0dz 2004, s. 113.
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i biznesu. Pozycja konkurencyjna wspotczesnych firm w coraz wigkszym stop-
niu zalezy od wyjatkowych zasobow niematerialnych opartych na wiedzy". Nie
mozna jednakze pomniejsza¢ roli przedsigbiorcy w ksztattowaniu wizerunku
i pozycji konkurencyjnej firm.

Badania, ktére przeprowadzone zostaly przez Andrzeja Kozminskiego wsrod
kadry kierowniczej polskich przedsiebiorstw, pokazaly, ze o sukcesie rynkowym
firm przesadzajg nastepujace czynniki:

— strategiczne mys$lenie;

ksztaltowanie relacji z klientami i dostawcami;

praca zespotowa;
— tworzenie nowatorskich dalekosieznych wizji;
— mobilizacja zespotdw na rzecz realizacji tych wizji;

instytucjonalizacja, czyli tworzenie i stala adaptacja struktur na rzecz
urzeczywistnienia wizji przedsigbiorstwa®.

A jakie cechy powinien mie¢ wspotczesny menedzer i przedsigbiorca, jakie
dziatania powinien podjac¢? Zgodnie z opinig J6zefa Penca, wspodtcze$nie wzrosto
znaczenie inicjatywy i kreatywnoS$ci wszystkich uczestnikow organizacji oraz ich
zaangazowanie w realizacj¢ wizji’!. Uczestnicy powinni by¢ bezustannie stymu-
lowani przez przedsigbiorcow i menedzerow entuzjastow. Stosunki miedzy pra-
cownikami a kierownictwem i wlascicielami powinny by¢ oparte na wzajemnym
zaufaniu®?. Tworzenie zachowan przedsigbiorczych i atmosfery zaufania powinno
zaowocowac zapewnieniem harmonijnych relacji, odpowiednich warunkoéw pracy
1 ptacy, wytworzeniem atmosfery cigglego uczenia si¢ i dociekliwo$ci naukowo-
-zawodowej, przejmowaniem zwigkszonej odpowiedzialno$ci®®. Postawienie na
kapitat ludzki i wzmocnienie znaczenia pracy zespotowej, takze wykreowanie
nowego rodzaju zwigzkoéw z pracownikami, to czynniki, za pomocg ktérych mene-
dzerowie 1 przedsigbiorcy beda mogli konkurowaé¢ na burzliwym i niejednokrot-
nie ,,agresywnym konkurencyjnie” rynku. Autorytarny styl zarzadzania odchodzi

19 J. Skalik, Organizacyjne formy uczestnictwa pracownikéw w procesie kreowania nowej wie-
dzy, w: J. Stankiewicz (red.), Oblicza wspolczesnego zarzqdzania organizacjg, Uniwersytet Zielo-
nogorski, Zielona Gora 2005, s. 151.

2 A. K. Kozminski, Odrabianie zaleglosci, Wydawnictwo Oskar — Master of Biznes, Warsza-
wa 1999, s. 249.

21 J. Penc, Kreowanie zachowarn w organizacjach, Wydawnictwo Placet 2001, s. 59.
2 P Nieder, Zarzqdzanie przez zaufanie, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998, nr 9, s. 21.

% K. Averdunk, Przedsiebiorstwo jako uczqca sie organizacja, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996,
nrl,s. 35.
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w zapomnienie. Nie ma dla niego miejsca w organizacjach opartych na wiedzy
czy w zarzadzaniu wiedzg w organizacjach. W dzisiejszych organizacjach powi-
nien dominowac¢ styl oparty na wspomaganiu, autorytecie, otwartej komunikacji,
wymaganiu efektow, charyzmie, kreatywnos$ci i swobodzie wyboru wlasnej drogi.

Podsumowanie
Opracowanie porusza zagadnienia zwigzane z wybranymi aspektami zarzg-

dzania wiedza w firmach z sektora matych i Srednich przedsi¢biorstw. Wsrod nich
szczegoblng uwage zwrocono na:

innowacje i wynalazki jako kreatora rozwoju przedsigbiorczosci,

proces tworzenia wiedzy w organizacjach,
— model procesowy w zarzadzaniu wiedza,
— podstawowe cechy wspolczesnego przedsigbiorcy i menedzera.
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SELECTED ASPECTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary

The study concerns a theoretical analysis of selected aspects of knowledge man-
agement in the sector of small and medium-sized organizations. Particular attention was
paid to the process of knowledge creation and knowledge management process also to
the entreprencurship as a feature of which characterize present business owners and their
managers. They have to face new tasks, which require changes in their roles and in their
specific entrepreneurial attitude.

Keywords: knowledge, knowledge management, knowledge creation, knowledge mana-
gement process model
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